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Argumentation for og valg af problemstilling:  
I 2004, i et policy brief  ”​Management skills for social enterprises​”  blev der gjort 1
opmærksom på en række særlige udfordringer ved at lede socialøkonomiske 
virksomheder i Europa. Dette brief havde fokus på fem områder med særlige 
udfordringer blandt andet navigeringen af komplicerede finansieringsmodeller, som 
oftest inkluderede privat funding, donationer og offentlige midler, evnen til at lede social 
markedsførings retningslinjer, baseret på nærhed, personlig kontakt og tillid samt 
specialrapporteringer og evalueringsteknikker som fokuserer både på de økonomiske 
og på de sociale resultater og fordele.  
Men de særlige udfordringer, som optog de første to punkter af rapporten, handlede om 
personaleledelse og ledelse af social kapital. Der blev beskrevet, hvordan de særlige 
sammensætninger af personalet i socialøkonomiske virksomheder kræver særlige 
kompetencer fra en leder/manager med ekstraordinære motivationsfærdigheder og 
inddragende managementsfærdigheder, blot for at nævne et par eksempler.  
Og det er særligt disse to punkter, vi finder, at der mangler fokus på i Danmark pt. Især 
inden for ledelse af WISEs. 
Den socialøkonomiske virksomhedstype: WISE ­ Work Integration Social Enterprise, 
har eksisteret i næsten 50 år i Europa, men det er indenfor de sidste 20 år at de fleste 
er opstået, i kampen mod arbejdsløshed. De er autonome økonomiske enheder med en 
fælles mål om erhvervsmæssig integration, enten inden for enheden eller andre steder, 
af udsatte på arbejdsmarked.   2
Der findes forskellig måder, hvorpå en virksomhed kan fremstå som en WISE. 44 
forskellig kategorier er blevet identificeret inden for EU alene. Disse er opdelte i fire 
hovedkategorier alt efter, hvordan medarbejderne bliver integreret. 
 
Den særlig sammensætning af personalet i socialøkonomiske virksomheder af WISE 
typen, kan indeholde komplekse relationer, altså en kombination af “udsatte” og “ikke 
udsatte” medarbejdere. En medarbejdergruppe som skal samarbejder om at levere 
produkter, hvor den ene del af medarbejdergruppen samtidig er en af produkterne. For 
at virksomhederne kan nå deres mål bliver udviklingen af de udsatte i WISE en 
nødvendighed. Både for at realisere virksomhedens sociale mål, men også hvis de 
udsatte skal kunne bidrag til virksomhedens økonomiske mål. 
 
1 ​Europa­kommissionens,EQUAL Development Partnership policy brief 2004.​ Dette initiativ blev lanceret i 2000, og havde til 
formål at overvinde diskrimination på arbejdspladsen og i adgangen til beskæftigelse. Designet til at undersøge og afprøve 
forskellige måder at tackle diskrimination på arbejdsmarkedet og på arbejdsmarkedet og til at dele eksempler på den 
resulterende gode praksis på tværs af grænserne, med den hensigt for at påvirke politik og almen praksis i hele Europa. 
EQUAL´s “partnerskabs initiativer” løb fra 2000­2008. 
2 ​EMES, ​European research network: ​Work integration of social enterprises in the European Union: An overview of existing 
models. Davister, Davourny & Gregoire. Wp 04/04 
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Staten i Danmarks forventning om at socialøkonomi kan bidrage til at løse nogle af 
samfundets sociale udfordringer  har ledt til en anerkendelse af virksomhedsformen, 3
som nu er blevet legitim med egen registreringsform. 
Ikke alene er der kommet anerkendelse og legitimering af formen, men også offentlige 
midler til investering i området er blevet tilført . Det har vist sig, at lederne af 4
socialøkonomiske virksomheder der har haft  fokus på punkter, som omhandler 
økonomi, rapportering og til dels social markedsføring, har høstet en gevinst for feltet, 
som er ved at blev rigtigt godt etableret . Men hvis socialøkonomi skal kunne stå 5
distancen, og leve op til de forventninger, der er blevet italesat, er det ikke nok at 
etablere sig, de bliver også nødt til at være i stand til at levere produkterne. 
 
Igennem vores 7 års erfaring som hhv. leder af en WISE og socialrådgiverkonsulent i en 
WISE, vores aktive deltagelse i flere netværk i det socialøkonomiske felt og på vores 
studie på Master i Social Entrepreneurskab på RUC har vi erfaret, at ovenstående alle 
er emner som fylder meget på socialt entreprenørskabsområdet i Danmark. 
Vi har over tid set en udvikling i socialøkonomi, der er gået fra at være virksomheder 
med et stærkt socialt sigte, der ikke har kunne stå distance, fordi det ikke har haft et 
økonomisk bæredygtigt fundament, til at nu fokusere på at være økonomiske stabile 
virksomheder. Dette ses fx i det forløb, Det Sociale Vækstprogram , tilbyder til udvalgte 6
socialøkonomiske virksomheder, hvor der er udviklingsmuligheder inden for salg, 
marketing, vækststrategier etc., men med mindre fokus på de sociale udfordringer, der 
er i socialøkonomiske virksomheder, som fx ledelse af udsatte og ikke udsatte 
medarbejdere. 
Vores tese er, at formen af ledelse af denne type medarbejdergruppe er essentiel for 
virksomheden, hvis denne både skal opnå det økonomiske formål og det sociale formål. 
Og at denne ledelsesdel ikke kan nedprioriteres, hvis virksomheden skal kunne blive 
bæredygtig.  
 
Problemformulering:  
Casebaseret analyse af hvordan de interne ledelsesmæssige strategier italesættes af 
ledere i socialøkonomiske virksomheder.   
 
   
3 http://socialvirksomhed.dk/filer/flere­og­staerkere­socialokonomiske­virksomheder­i­danmark.pdf 
4 Fx via Den Sociale Kapitalfond. 
5 National Social Report Danmark 2014 
6 http://www.densocialekapitalfond.dk/det­sociale­vaekstprogram/formal­og­program/ 
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Eksisterende viden indenfor området:  
EQUALs rapport er ikke alene den litteratur vi har baseret vores problemstilling på. Der 
bliver også i artiklen “​Management challenges for social enterprises​”  beskrevet mere 7
eller mindre de samme særlige ledelsesmæssige udfordringer og i denne artikel 
konkluderer de følgende: 
“The characteristics of the role of social enterprise managers are different from those of 
their counterparts in traditional non­profit, public, and for profit organisations. If the 
managers of social enterprises are to meet the challenges of the future they must deal 
with those confronting them now. This will require a more active endeavour to establish 
social enterprises as a legitimate form, both externally and internally. The latter has 
been underestimated, but it will require social enterprise managers to invest in the 
development of their skills​”. 
 
Dette understøttes også af Richard Laughlin og Mannie Sher i “​Developing Leadership 
in a Social Care Enterprise..​” , hvor de påpeger at organisationer af den form skal 8
håndteres anderledes end den traditionelle form for virksomhed, og dette kræver en 
særlig udvikling og uddannelse af lederne til at kunne agere mellem individet, 
lokalsamfundet og befolkningen, og kunne lede de relationer, der er i blandt disse, samt 
have fuld forståelse for den gruppe af mennesker, der arbejdes med, for at kunne 
begrænse ineffektivitet og lette stress hos både medarbejdere og klienter. 
 
I deres artikel “​Ambivalence and Ambiguity​”  beskriver Monica Dihocon & Alistair R. 9
Anderson socialøkonomiske virksomheder som unikke organisationer, der bruger 
utraditionelle forretningsmetoder. I disse er fokus på at generere økonomi til at løse de 
sociale opgaver. Dette opfattes som utraditionelt, og som en modsætning til den 
klassiske virksomhedsform, hvor profit er målet, og hvor social værdi blot anses som et 
biprodukt.  
Dihocon og Anderson er ikke alene i deres opfattelse af en konflikt imellem termen 
entreprenør og termen social, da de værdier, der kulturelt ligger i de to termer er 
modstridende i forhold til hinanden. Dette fortolkes af flere eksperter i feltet som 
grunden til opståelse af ambivalens og tvivl om denne type af virksomhed, og dermed 
hindrer opnåelsen af en fælles konsensus på området. 
 
 
 
7 af Carlo Borzaga og Luca Solari 
8 Fuld title: “Developing Leadership in a Social Care Enterprise: Managing Organisational and Individual 
Boundaries and Anxiety: An Action Learning Approach to Leadership Development”. 
9 Social Enterprises 2010 
5 
Artiklen fortsætter med at pointere at litteraturen om emnet er mangelfuldt (Bull 2008), 
og at forståelsen af konceptet lider under den manglende fælles konsensus (Austin et 
al. 2006; Mair and Marti 2006)    10
Der belyses også en konflikt i forståelsen af de interne ledelsesmæssige udfordringer 
ved eksperternes uenighed om, hvorvidt der findes konflikter i at balancere sociale og 
økonomiske mål. 
Af ovenstående artikel kan vi se, at der er mange teorier omkring hvorfor eller endda om 
det at lede en socialøkonomisk virksomhed er en udfordring. De spænder bredt fra at 
mene, at der ingen særlige konflikter er, til at konflikten i selve begrebet social 
entreprenør eller social entreprise kan skabe usikkerhed i feltet, fordi termerne er 
modstridende i sig selv. 
 
Vi ser endvidere i litteraturen om ledelse af frivillige, at der også her tales om særlige 
forudsætninger for at lede, og som må forventes at være overførbare i forhold til ledelse 
af udsatte. Særlige forudsætninger som traditionelt set er modsætninger til de 
karaktertræk som kendetegner entreprenører. 
Disse særlige forudsætninger er blandt andet: 
● Lederen skal holde af mennesker, tåle et vist kaos og at opgaverne ikke altid 
løses efter bogen. 
● Lederen skal være ekstra tydelig i kommunikationen og dialogen samt have et 
særligt fokus på innovativt samspil og dialogen mellem de frivillige og de ansatte 
medarbejdere. 
● Lederen skal kunne forvalte organisationens bærende ide, de menneskelige 
ressourcer og materielle værdier, der fører til vækst og ikke stagnation. 
● Lederen skal være emotionel moden og have mellemmenneskelige færdigheder.
 11
 
I den eksisterende viden på området ser samfundet udfordringer i forståelsen af denne 
type af organisation WISE er. Disse udfordringer, som fokusset har ligget på, er primært 
påvirket af modsætninger i forholdet mellem det sociale formål og det økonomiske 
formål, og samfundets forforståelse af begge begreber og deres betydning for 
hinanden. Det som har udfordret samfundet er, at skulle placere det sociale foran, frem 
for det økonomiske, eller i det mindste at kunne placere den på lige fod.  Det brød op 
med de eksisterende normer og værdier, vi kendte fra staten, det private og i den 
frivillige sektor, og skabte derfor en tilstand af tvetydighed, som gav plads til 
ambivalens. Den tilstand oplevede samfundet som kaotisk, og som et fænomen, der 
10 Alle referencer i ovenstående afsnit er fra artiklen ​“Ambivalence and Ambiguity”​. 
11 Ovenstående er afsnit af baseret på flg. artikler: ​“Ledelse af frivillige”, “Offentlig ledelse af samproduktion 
af velfærdsservice” ​og ​“Håndbog om ledelse af frivillige”. 
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krævede en umiddelbar fast ramme for fælles normer og værdier og et fundament, som 
socialøkonomi kunne få fod fast på og udvikler sig ud fra.  
At få nogle fælles betegnelse for socialøkonomiske virksomheder i Danmark, ser nu ud 
til at have skabt det fundament. Men i viden om WISE i Danmark findes der stadig 
udfordringer og især evidensbaseret empiri om interne ledelsesmæssige opgaver. 
At man skeler til den empiri, der foreligger om frivillig ledelse og hvilke strategier og 
personlige færdigheder, der er nødvendige inden for ledelse af frivillige er et tydeligt 
signal om, at ledelsesformen inden for socialøkonomiske virksomheder kræver en 
anden tilgang end den traditionelle.  
 
Metodevalg:  
Vi vil i vores afhandling analysere interviews af ledere og mellemledere i 2­4 WISEs i 
Danmark. Vores udvælgelseskriterer af disse WISEs vil primært være med 
udgangspunkt i antallet af medarbejdere, udsatte og ikke udsatte, samt hvor længe 
WISEn har eksisteret.  
Vores målgruppe er WISEs med minimum to års erfaring, da udfordringerne vi er 
interesserede i ofte først bliver tydelige, når den første tid, hvor alt er i sin vorden, er 
stået igennem, og virksomheden har konsolideret sig. 
Med henblik på antallet af medarbejdere vil vi finde WISEs med minimum to udsatte 
medarbejdere, og disse skal udgøre 25 procent af de ansatte for at skabe et realistisk 
bud på, hvad der kan være udfordringen ved ledelse af udsatte og ikke­udsatte 
medarbejdere, og ikke blot en uheldig konstellation af enkelte medarbejdere, der ikke 
kommer overens. 
 
Vores valg af metode er den kvalitative undersøgelsesmetode. Dette vil komme til 
anvendelse via kvalitative interviews . Der er begrænset mængder af empiri eller 12
litteratur på området i Danmark, og de udfordringer, der i litteraturen, nationalt og 
internationalt, henvises til, og som vi vil forsøge at afdække, er ikke umiddelbart 
målbare fænomener. I disse tilfælde fungerer kvalitative interviews mest 
hensigtsmæssigt i forhold til at få fremfundet de bagvedliggende årsager, da disse 
forventes at ville komme frem i et kvalitativt interview, hvor det er muligt at spørge ind til 
samme. 
Vi vil arbejde med det tematiske interview. Dette retter sig mod et bestemt tema: i vores 
tilfælde at lede socialt udsatte, og interviewpersonen er i vores tilfælde en informant, der 
kan oplyse os om emnet. Denne form for interview er semistruktureret, og altså delvis 
bundet af en interviewguide . 13
Vores undertemaer i interviewet vil være:  
12 “​Interview ­ Introduktion til et håndværk”​, Steiner Kvale og Svend Brinkmann. 
13 “​Interview ­ Introduktion til et håndværk”​, Steiner Kvale og Svend Brinkmann. 
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● Personale (vilkår og formål) 
● Social kapital 
● Generel ledelse 
● Ledelse af socialt udsatte 
● Ledelsesstrategi 
 
Vi har valgt at interviewe den øverste leder af de socialøkonomiske virksomheder, fordi 
vi anser denne person som værende ansvarlig for ledelsesstrategien i virksomheden. Vi 
har dog efter vores pilotinterview måtte revurdere vores oprindelige interviewmodel, og 
vores udgangspunkt er nu både at interviewe øverste leder samt en mellemleder i 
virksomhederne. 
 
Vi er bevidste om, at der kan ligge en svaghed i, at vi ikke interviewer medarbejderne 
selv, og deres oplevelse af ledelsen. Men da vores fokus er ledelsesudfordringerne, vil 
vi fastholde opmærksomheden på dem, der udfolder ledelse. 
Vi anerkender også, at vores resultat kan blive påvirket af, at vores interviewmodel 
lægger op til fortolkninger og oplevelser fra en enkeltperson. Det kan måske give et 
idealiseret billede af de reelle udfordringer, da det vil være lederens egen opfattelse af 
hvilke udfordringer, der fylder. Desforuden kan vi også risikere, at møde lederen på 
dage, hvor en særlig udfordring måske overskygger en anden, og vi derfor får et 
resultat, der bliver påvirket af tidspunktet for interviewet.  
Sluttetligt ligger der også en risiko i, at vi som interviewere er forbundet med en anden 
socialøkonomisk virksomhed, og det kan muligvis påvirke niveauet af fortrolighed. Dette 
kan dog gå begge veje. Det kan give øget fortrolighed i forhold til at lederen kan føle, at 
vedkommende taler med andre i samme situation, men det kan også udmønte sig i 
begrænset fortrolighed, da vi vil kunne blive opfattet som konkurrenter. 
 
I vores empiriindsamling vil vi have fokus på blandt andet innovationsledelse og 
medledelse samt ledelse af socialøkonomiske virksomheder og frivillige organisationer. 
Grunden til vi også vælger at se på ledelse af frivillige organisationer er tosidet. For det 
første kan ledelse af frivillige på nogle områder sammenlignes med ledelse af 
socialøkonomiske virksomheder, og for det andet er det et område, hvor der både 
nationalt og internationalt ligger en del empiri. 
Vi er opmærksomme på, at der også er områder, hvor ledelse af frivillige adskiller sig 
markant fra ledelse af socialøkonomiske virksomheder, og dette vil vi belyse yderligere i 
afhandlingen. 
Vores fokus på medledelse og innovationsledelse kommer sig af, at det er det, vi finder i 
litteraturen om ledelse af socialøkonomiske virksomheder. Det kan dog være 
8 
problematisk, at vi har låst os fast på eksakte ledelsesteorier fra start, så vi ikke ser 
andre potentielt anvendelige teorier. 
 
Teoriramme:  
Vi vil anvende Bourdieus teori om social kapital​ fordi den beskæftiger sig med den 
sociale kapital, der er i netværk og opstår i samspillet mellem mennesker.  At have en 14
strategi eller en vision for menneskelig udvikling er i vores optik særdeles væsentligt, 
når man arbejder med udsatte mennesker. Som udgangspunkt må vi formode, at fokus 
på menneskelig udvikling er den socialøkonomiske virksomheds byggesten , og altså 15
prioriteres lige så højt som den økonomiske kapital. Altså vil teorien om social kapital 
være væsentlig ved ledelse af WISEs for at nå de mål, ledelsen har sat for 
virksomheden. 
 
Vi vil også ser på Putnams om teori om bridging og bonding af social kapital.  
Teorien er baseret på, at der findes to typer af social kapital; ​bonding​, der udvikles i 
lukkede netværk af tætte relationer, og ​bridging​, som udvikles i fjerne netværk af ikke 
tætte​ relationer. Ifølge Putnam skaber bonded social kapital afgrænsede netværk, på 
grund af begrænsede adgang til ressourcer. Bridged social kapital derimod giver 
adgang til ny resurser, som gavne netværket og er ifølge Putnam nøglen til at opbygge 
tillid.​ Ved at skabe balance i både bridged og bonded social kapital kan lederen med 
fordel bruge magten fra alle netværk til at styre fokusset på virksomhedens social og 
økonomiske formål, både økonomiske og sociale .  16
 
Slutteligt vil vi se på innovationsledelse som teoretisk begreb for afhandlingen. 
Innovationsteorien, som opstår i begyndelsen af 1900, har haft en udvikling som 
historisk set afspejler den økonomiske udviklingen i virksomheder, organisationer og i 
deres ledelse . Det påstår Schumpeter, som ses som faderen til teorien, og han havde 17
som udgangspunkt begrebet entreprenør som central i hans teori. Det var de 
karaktertræk som tilskrives entreprenøren, som Schumpeter så som den nødvendige 
drivende faktor for den økonomiske udvikling i samfundet. Innovationsteoriens udvikling 
har siden 1900­tallet, har haft tre tilgange (Schumpeter I, II og III).  Det som inspirerer 
os til at se nærmere på denne teori er Schumpeters forståelse af at innovation ikke bare 
er ideen, men processen til produktionen, vejen til marked og skabelsen af den nye 
organisation . Alt sammen med formålet at opnå en økonomiske betydning for 18
14 ​Refleksiv sociologi ­ mål og midler​, Bourdieu og Wacquant. 
15 ​Social kapital, en introduktion, ​Svendsen og Svendsen​ s. 35 
16 Hegedahl og Rosenmeier, ​Social kapital som teori og praksis. 
17 Fuglsang: Virksomhedsledelse, ​Teorier, positioner og strategier​ s.194 
18 Schumpeter, 1969:66. Fuglsang, Lars, ​Innovation, kreativitet og ledelse mod en situeret forståelse af 
innovation og innovationsledelse. 2010 
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samfundet . Det kan forstå således, at det også afspejler socialøkonomiens forventede 19
udvikling. I innovationsteoriens seneste tilgang  forstås innovation som situeret og 20
relationel. Som en interaktiv proces med skiftende aktører, hvor ressourcerne findes 
spredt i netværk og ikke centreret hos lederen, og at lederens opgave er at skabe og 
fastholde relationerne hos de forskellig aktører. 
Der findes en bred enighed om at innovation handler om at skabe noget nyt, eller at 
gøre plads til at noget nyt kan opstå. De forskellig synspunkter om hvorvidt innovation 
kan styres eller ledes afspejler også de mange synspunkter om, hvorvidt der findes 
spændinger i mødet mellem social og økonomi.   
  
I Lars Fuglsangs artikel om ”​Innovation, kreativitet og ledelse mod en situeret forståelse 
af innovation og innovationsledelse​”, beskriver han adskillige ledelsesudfordringer med 
innovation. Udfordringer, ud over at sortere i og fastholde de bedste ideer, ved at skabe 
opbakning til dem fra stakeholderne og søge økonomisk opbakning og overvinde 
teknologisk udfordringer. 
Han ser også udfordringer i at udvikler innovation gennem co­creation, og at skabe 
netværk, relationer og interesse for at opnå accept for innovationen. 
Disse udfordringer afspejler nogle af de udfordringer, vi er stødt på i vores møder med 
danske WISEs. 
 
Videnskabsteoretisk udgangspunkt:  
Vi vil arbejde ud fra et hermeneutisk udgangspunkt, da vi fortolker og forsøger at se 
sammenhænge i et felt der er af nyere dato og ikke mindst i konstant udvikling.  
Vores interview af lederne, og den proces, der sker i fortolkningen af dette, kan bedst 
beskrives ved den hermeneutiske spiral. Den angiver, hvordan vi hele tiden bruger 
vores forforståelse, når vi fortolker på det interviewpersonen fortæller os.  
Den illustrerer hvordan vi, når vi skal forstå noget nyt, aldrig starter fra ingenting, men 
bygger oven på vores forforståelse, hvilket nødvendigvis også vil gøre sig gældende, 
når vi foretager interviews indenfor et område, som vi i dette tilfælde er særdeles 
bekendt med. 
19 Dreyer, 2004. Fuglsang, Lars, ​Innovation, kreativitet og ledelse mod en situeret forståelse af innovation og 
innovationsledelse.2010 
20 kaldet Schumpeters tilgang  III.  
10 
 21
Derfor vil vi, som nævnt, være bevidste om, at vi opererer i et felt, hvor vi fortolker på 
den viden, der foreligger, mens vi forsøger at være opmærksomme på vores egen 
forforståelse og tavse viden fra praksis. 
 
Skitsering af datamateriale samt bud på mulige analyseresultater: 
Vi har på nuværende tidspunkt gennemført et pilotinterview med Marianne Stenkjær, 
adm. direktør for Grantoftegård. 
Vores tanker efterfølgende er, at strukturen i organisationen virker meget opdelt i hhv. 
ordinært ansatte, fleksjobbere og unge i forløb. Fremadrettet vil planen være, enten at 
afholde nogle “forinterviews” via telefonen for at få afklaret, hvordan virksomhedens 
organisering er, før vi gennemføre de næste interviews eller researche bedre på vores 
udvalgte socialøkonomiske virksomheder fx via deres hjemmesider. I lyset af vores 
pilotinterview er vi blevet opmærksomme på, at den øverste leder ikke nødvendigvis 
leder alle de udsatte eller at vores definition af udsatte kan være for bred. Det kan være 
nødvendigt at skelne mellem udsatte ansatte og udsatte i forløb. Endvidere er det værd 
at overveje, hvorvidt vi kan antage, at alle typer af udsatte grupper ledes ens? 
På Grantoftegård skelnes der ubevidst i typerne. Marianne Stenkjær giver udtryk for, at 
der overhovedet ingen forskel er på ledelse af de ordinært ansatte og fleksjobbere, men 
alligevel er der ingen udsatte med til personalemøderne. Og hun leder ikke direkte de 
udsatte i forløb. Muligvis har vi ikke været opmærksomme nok på den udvalgte WISEs 
21 http://videnskab.dk/kultur­samfund/hvad­er­hermeneutik 
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målgruppe, og en tydeligere sondring mellem udsatte ansatte og udsatte i forløb kan vi 
være nødsaget til at have for øje i kommende interviews. 
Vi forestiller os, at vi med fordel kan vi gennemføre et kort interview med en af Marianne 
Stenkjærs uofficielle mellemledere , som har den daglige direkte ledelse af de udsatte 22
unge i forløb. 
Endvidere kan et opmærksomhedspunkt for fremtidige interviews være en tydeligere 
klarlægning af organiseringen fx af de officielle eller uofficielle mellemledere, 
mødeaktiviteter og lignende, da vores pilotinterview gav os indikationer på, at der ligger 
nogle usynlige eller ubevidste signaler om ledelsen af de udsatte og ikke udsatte 
medarbejder i dette. 
 
I lyset af interviewet med Marianne Stenkjær har vi fået forskellige udtalelser, som kan 
være retningsgivende for vores analyser. 
Marianne Stenkjær udtaler omkring det at være leder i en socialøkonomisk virksomhed:  
“Jeg kan ikke sige, at jeg har en bestemt måde at være leder på, men jeg kaster 
mig ind i det med hele mit væsen”​.  
Dette underbygger teorien omkring den sociale entreprenørs væsen og indgangsvinkel 
til det at starte en virksomhed samt innovationsteoriens principper. 
Marianne Stenkjær er mere vævende omkring udtrykket social kapital, som hun 
forklarer således:  
“​Ja, det er det vi skal blive gode til at kunne dokumentere, for det er dét, der 
kræves, eller progression”. 
Hun fortsætter her med blandt andet at tale om kommunens forventninger til dem. 
Senere i interviewet forklarer hun også, at de udsatte ikke deltager i fællesmøderne. De 
udsatte medarbejdere deltager ikke af forskellige årsager som fx arbejdsopgavetype 
eller antal timer på arbejdspladser. At de udsatte i forløb ikke deltager i møderne 
begrundes blandt andet med  
“Der kommer ikke ret mange her, der har været tillidsmænd. De har været 
udenfor det der demokrati”. 
Ovenstående udtalelser kan være tegn på, at Marianne Stenkjær ikke er opmærksom 
på den værdi den sociale kapital har, og hvordan bridging and bonding kan anvendes til 
opfyldelse af virksomhedens formål.   
  
Perspektivering og ansatser til foreløbig konklusion:  
En eventuel perspektivering måske gå på at det kunne være interessant at 
sammenligne ledelse af WISEs med ledelse af frivillige, og undersøge hvorfor der 
advares imod at adoptere frivillig ledelsesform for socialøkonomiske virksomheder? 
22 I daglige tale holdledere. 
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En anden mulighed er at undersøge personaleledelse af WISE fra et andet perspektiv. 
Med fokus på ledelse af samarbejdet mellem udsatte og ikke udsatte, og den mulighed 
der ligger i dette for at opnå en legitimering af inklusion og integration på 
arbejdspladsen?  Dette kunne ske med udgangspunkt i en undersøgelse af udviklingen 
af de ikke udsattes forståelse af den sociale værdi, som gevinst for samfundet når 
udsatte bliver accepteret som en del af arbejdspladsen, på trods af deres handicap. 
Ligeledes kunne det være interessant i den forbindelse at se på vejen til en ny økonomi, 
eller en forståelse af en økonomi, hvor social værdi indgår på lige fod med den 
traditionelle forståelse af økonomi. 
 
For nuværende viser litteraturen og vores pilotinterview ansatser til flere 
sammenhængende konklusioner.  
 
Vi ser blandt andet: 
● at der ikke arbejdes strategisk i WISEs med ledelse af udsatte og ikke udsatte 
medarbejdere, der skal samarbejde. Og at dette muligvis kan være medvirkende 
til at flere socialøkonomiske virksomheder har svært ved at få en bæredygtig 
virksomhed, hvor deres to formål er ligevægtige, da samarbejde i 
medarbejdergrupper er afgørende for produktiviteten. 
● De sociale entreprenører er anderledes end den klassiske entreprenør i den 
forstand, at det er det sociale formål, som er deres drivkraft.  Men derudover 
opererer de, som den klassiske entreprenør, med deres vilje og evne til at få 
andre med på den gode idé, og på den måde formår at få et givent projekt op at 
stå. De færdigheder som beskrives i litteraturen om ledelse, management og 
innovation er modsætningen til det, som traditionelt set kendetegner disse 
sociale entreprenører. Dermed finder vi, at enten litteraturen og teorierne ikke er 
tilbundsgående nok set i forhold til ledelse af socialøkonomiske virksomheder, 
eller at danske WISEs opererer på et usikkert fundament, og dermed kan være 
en uhensigtsmæssig investering af offentlig midler.  
● WISEs er af natur innovative, og der sker innovation både som resultat af 
strategisk ledelse af innovation, men også som resultat af mangel på strategisk 
styring, men denne innovation opstår i forskellige felter. Det sociale kontra det 
økonomiske.  
Der findes forskellige udgangspunkter for ledelse af WISE afhængig af, hvordan 
de er opstået. Opstår de indenfor den offentlige sektor kan der opleves større 
vægt på udviklingen af det sociale mål end det økonomiske og omvendte for 
organisationer, som opstår i den private sektor. En mulig konklusion kan også 
være, at der opleves succes i begge modeller, fordi dem som opstår i private 
13 
sektorer er skarpere til at lede den økonomiske udvikling, som giver flere 
ressourcer til den social opgave, i modsætning til organisationerne med en 
offentlig eller frivillig oprindelse, som har formået at skabe en større værdi i deres 
sociale formål, som kompenserer for deres manglende initiativer til at udvikle det 
økonomisk bæredygtige. Her ligger økonomien blandt andet i deres forcer i form 
af skabelse af netværk, involvering af stakeholders og andre interessenter, 
fundraising med mere. 
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